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ABSTRAKT 
Diplomová práce je zaměřena na problematiku age managementu a jeho zavedení 
v konkrétní společnosti. Teoretická část vymezuje základní pojmy týkající se řízení 
lidských zdrojů a představuje age management v souvislosti se současným 
demografickým vývojem. Pro účely práce je zvolena společnost, ve které je realizováno 
dotazníkové šetření. Provedena je taktéž analýza vnitřního prostředí podniku. Na základě 
získaných dat jsou navržena opatření pro zavedení age managementu ve zvolené 
společnosti.  
 
ABSTRACT 
Diploma thesis deals with an issue of age management and its implementation 
in selected company. Theoretical part specifies basic terms related to human resources 
management and introduces age management in connection with current demographic 
development. For the purpose of the thesis a particular company is chosen where 
a questionnaire survey is conducted. There is also an analysis of an internal environment 
of the company performed. Based on the data obtained the proposals for age management 
implementation in particular company are created.  
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ÚVOD 
Zaměstnavatelé si dnes již uvědomují, že hnacími silami jejich podniku jsou 
především lidé – jejich zaměstnanci. Výkony pracovníků se odrážejí v úrovni 
podnikových výstupů a zásadní měrou se tak podílejí na úspěchu či neúspěchu firmy. 
Úkolem manažera je proto zajistit, aby zaměstnanci pracovali tak, aby bylo dosahováno 
podnikových cílů.  
K tomu, abychom zajistili žádoucí výkon pracovníků, je nutné ovládat umění 
motivace, musíme však také investovat do jejich rozvoje. Je zapotřebí znát potenciál 
každého pracovníka a umět jej využít k prospěchu podniku. Limitujícím faktorem výkonu 
se pak stává pracovní schopnost zaměstnance. Chceme-li udržet produktivitu práce 
na vysoké úrovni, musí se rozvoj a péče o zaměstnance stát nepřetržitým procesem během 
celého pracovníkova profesního života.   
Věnovat čas a peníze do rozvoje pracovníků a péče o ně se zcela jistě vyplácí. 
Nejen že schopní a motivovaní pracovníci podávají lepší výkon, ale je-li o ně řádně 
pečováno, stoupá také jejich loajalita k zaměstnavateli. To vše jsou důvody, proč mezi 
zaměstnavateli roste povědomí o nutnosti řízení lidských zdrojů a proč se stává 
samozřejmostí, že nedílnou součást každého velkého i středního podniku tvoří personální 
oddělení. 
V souvislosti se směrem, kterým se ubírá demografický vývoj populace, se 
před zaměstnavateli objevuje nová výzva. Věk odchodu do důchodu jejich zaměstnanců 
se postupně zvyšuje, a zaměstnavatelé se tak musí začít vyrovnávat se stárnoucí pracovní 
sílou. Vyvstává před nimi otázka, jak docílit toho, aby zaměstnanec nehledě na svůj věk 
dokázal podávat stále žádoucí výkon a nepřestával tak zároveň přispívat k výkonnosti 
celého podniku. Nebo lépe – jakým způsobem lze nejlépe využít potenciálu každého 
pracovníka bez ohledu na jeho věk? Odpovědi nabízí age management neboli styl řízení 
s ohledem na věk pracovníků.  
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CÍL PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ  
Cílem diplomové práce je navržení adekvátních opatření pro zavedení age 
managementu v konkrétní společnosti. Předpokladem dosažení tohoto cíle je splnění cílů 
dílčích, mezi které patří: 
 vytvoření souhrnného přehledu teoretických poznatků na základě studia 
odborné literatury, 
 provedení analýzy oblastí vnějšího okolí podniku, které ovlivňují opatření 
pro zavedení age managementu,  
 provedení analýzy vnitřních poměrů v podniku, 
 ověření kompatibility zavedení age managementu s podnikovou strategií 
a vnitřními poměry ve společnosti, 
 zjištění postojů, zkušeností a preferencí zaměstnanců společnosti v otázkách 
s případným zaváděním age managementu souvisejících. 
Diplomová práce je členěna do tří částí – teoretické, analytické a návrhové. 
V teoretické části je rozebírána tematika řízení lidských zdrojů, vzhledem k zaměření 
diplomové práce je prostor věnován oblasti managementu diverzity. Poté je 
charakterizován pojem age management a jsou představena demografická východiska pro 
vznik tohoto stylu řízení. Následuje přehled poznatků o specificích starších pracovníků, 
jsou vysvětleny přínosy age managementu pro podnik a nastíněny kroky k jeho 
implementaci. 
Analytická část podává přehled o současné situaci v oblasti age managementu, 
jsou uvedeny vybrané výzkumné poznatky týkající se starších pracovníků v pracovním 
procesu. Jsou představeny konkrétní příklady, jak současné české podniky age 
management uplatňují. Další část práce je věnována oslovenému podniku, ve kterém je 
o zavádění age managementu uvažováno. Na základě studia firemní literatury 
a konzultací s vedením podniku byla vypracována analýza „7S“ firmy McKinsey a byl 
sestaven přehled faktorů, které se staly zdrojem pro tvorbu návrhů v poslední části práce. 
Mezi zaměstnanci firmy bylo provedeno dotazníkové šetření, jehož výsledky se taktéž 
staly podklady pro tvorbu návrhů k zavedení age managementu v dané společnosti. 
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V návrhové části jsou poznatky z předchozí kapitoly využity k tvorbě opatření, 
kdy každé obsahuje kritické zhodnocení svých přínosů a negativ včetně vyjádření 
nákladové náročnosti.   
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Teoretická část práce pojednává o řízení lidských zdrojů, zabývá se tématem 
vedení diverzitních týmů v podniku a je soustředěna především na problematiku age 
managementu. V závěru kapitoly je představen model „7S“ firmy McKinsey, který byl 
použit k analýze vnitřního prostředí v analytické části práce.  
1.1 Řízení lidských zdrojů 
Jak uvádí Koubek (1997), podnik je tvořen čtyřmi skupinami zdrojů – 
materiálními, finančními, informačními a lidskými.  Lidé představují hnací sílu firmy. 
Oni a jejich výkony přispívají k úspěšnému fungování každého podniku a tvoří významný 
zdroj jeho konkurenční výhody. Úkolem manažera je proto řídit tyto pracovníky tak, aby 
svým působením napomáhali plnit podnikové cíle. Řízení lidských zdrojů definuje 
Armstrong (2007, s 27) jako „strategický a logicky promyšlený přístup k řízení toho 
nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří v organizaci pracují a kteří individuálně 
i kolektivně přispívají s dosažení cílů organizace“. V souladu s touto definicí tedy 
chápeme lidské zdroje jako lidi v pracovním procesu (Vodák, Kucharčíková, 2011). 
S tímto názorem však nesouhlasí Plamínek (2014), který tvrdí, že pojem lidské zdroje 
neoznačuje přímo lidi, ale potenciál, kterým lidé oplývají a který mohou využívat 
ke svému výkonu. Lidé jsou v tomto případě pouze nositeli lidských zdrojů. Pojem lidský 
potenciál (znalosti, dovednosti, zkušenosti) naopak Armstrong (2007) i autoři Vodák 
a Kucharčíková (2011) označují za lidský kapitál.   
Na základě informací shrnutých výše může být řízení lidských zdrojů chápáno 
jako jedna z hlavních činností podnikového řízení. Zabývá se vším, co se týká člověka 
v pracovním procesu, tedy jak specifikují Vodák a Kucharčíková (2011, s. 40), „jeho 
získáním, formováním, fungováním, využitím, organizací a propojením jeho činností, 
pracovních schopností a pracovního chování.“ Týká se také toho, jaký má zaměstnanec 
vztah k vykonávané práci, k podniku jako takovému a ke svým kolegům.  V neposlední 
řadě se řízení lidských zdrojů zaměřuje na osobní uspokojení z prováděné práce a z jejich 
výsledků a uspokojení z osobního rozvoje. Při řízení lidských zdrojů by dle Vodáka 
a Kucharčíkové (2011) měl být důraz kladen na:  
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 zájmy managementu, 
 takový přístup, v němž je strategie lidských zdrojů součástí strategie podniku, 
 chápání lidí jako majetku firmy, do kterého je investováno za účelem dosažení 
firemních cílů, 
 zajištění oddanosti lidí k firemním hodnotám a cílům, 
 dosahování přidané hodnoty prostřednictvím rozvoje lidských zdrojů a řízení 
pracovního výkonu, 
 potřebu silné podnikové kultury. 
Pojem řízení lidských zdrojů bývá často zaměňován pojmem personální řízení. 
Mnozí autoři i manažeři je často považují za synonyma. Armstrong (2007) nepovažuje 
rozdíly mezi těmito pojmy za podstatné, domnívá se, že se jedná spíše o rozdíly 
v přístupu. Jako příklad může být uvedeno to, že v koncepci řízení lidských zdrojů jsou 
pracovníci považováni za bohatství či aktiva podniku, a nikoli za nákladovou položku, 
jak je tomu u personálního řízení. Dle Vodáka a Kucharčíkové (2011) se personální řízení 
soustřeďuje na pracovní sílu, kdežto řízení lidských zdrojů je zaměřeno na celkovou 
kvalitu a potřebu rozvoje lidských zdrojů za účelem zajištění úspěchu firmy. Jak doplňuje 
Vojtovič (2011), většina autorů se shoduje na tom, že obě koncepce mají řadu podobných 
vlastností, např. využívají stejné nástroje pro výběr zaměstnanců, hodnocení jejich 
kompetencí, řízení efektivity práce, vzdělávání, rozvoj řídících pracovníků a odměňování 
zaměstnanců.  
Mezi hlavní aktivity personálního řízení (či řízení lidských zdrojů) patří dle 
Armstronga (1999) např. tyto:  
 podpora, plánování a uskutečňování programů za účelem zefektivnění činnosti 
organizace, 
 rozhodování o pracovních místech, jejich úkolech a odpovědnosti, 
 plánování lidských zdrojů – získávání pracovníků, přijímání opatření 
ke zvýšení produktivity pracovníků, 
 řízení výkonu – dosahování lepších výsledků organizace, zlepšování 
pracovního výkonu, 
 rozvoj a vzdělávání zaměstnanců, manažerů, řízení kariéry, 
 hodnocení práce a odměňování zaměstnanců, 
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 vytváření a správa programů pro zdraví a bezpečnost zaměstnanců, 
 správa zaměstnanecký záležitostí – pracovní podmínky, záležitosti spojené 
s povyšováním, přemísťováním, stížnostmi zaměstnanců apod.,  
 řízení zaměstnaneckých vztahů a jiné. 
Řízení lidských zdrojů nemůže být chápáno pouze jako záležitost personálního 
útvaru ve firmě. Jedná se o jednu z činností podnikového řízení a jako taková se týká 
i manažerů (Armstrong, 2007).  
1.2 Vedení diverzitních týmů v podniku 
Při práci s lidmi se manažeři či personalisté vždy setkávají s určitou mírou 
tzv. diverzity ve svých pracovních týmech. Pojem diverzita můžeme chápat jako 
rozmanitost či různorodost. Znamená to, že pracovní síla není homogenní, ale pracovníci 
se liší svým pohlavím, národností, vzděláním, věkem, rasou, mentálními a fyzickými 
schopnostmi, sexuální orientací, náboženstvím, pracovními zkušenostmi či celou řadou 
dalších kritérií (dimenzí). Všechna tato kritéria mohou mít vliv na pracovní uplatnění. 
(Pauknerová a kol., 2012; Rašticová, 2012).  
Rozlišujeme čtyři okruhy dimenzí diverzity: 
 osobnost – temperament, schopnosti, charakterové rysy, 
 vnitřní dimenze – gender, národnost, etnická příslušnost, sociální třída, 
sexuální orientace, věk, mentální a fyzická způsobilost, náboženství (obecně 
ta kritéria, která člověk nemůže ovlivnit a mělo by se s nimi nakládat tak, aby 
si byli lidé rovni ve svých příležitostech), 
 vnější dimenze – územní příslušnost, zvyky, výše příjmu, zájmy, pracovní 
i životní zkušenosti, fyzický zjev, manželský stav apod., 
 organizační dimenze – místo a obsah práce, typ úvazku, délka zaměstnání, 
funkční zařazení (Pauknerová a kol., 2012). 
Rozmanitost v pracovním kolektivu je žádoucí. Může podniku přinést mnohé 
strategické výhody, bude-li ji umět management firmy využít. V souvislosti 
s problematikou diverzity v podnicích se vyvinul nový přístup ve vedení lidí označovaný 
pojmem Diverzity management či management diverzitních týmů. Jak uvádí Kunz 
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(2012), tento přístup vychází ze společenské odpovědnosti firem, kdy firma uznává 
princip rovných pracovních příležitostí a přistupuje ke každému pracovníkovi (bez ohledu 
na jeho odlišnosti) se stejným respektem. Diverzity management však přistupuje k tomuto 
problému ještě šířeji. Filozofií tohoto přístupu je cílené prosazování různorodosti 
(diverzity) v podniku, podpora individuálních předností či jedinečnosti každého 
pracovníka ke konečnému prospěchu celé firmy.  Jak již bylo nastíněno v předchozím 
odstavci, v různorodých pracovních týmech může docházet k vzájemnému obohacování 
jejich členů, růstu empatie i tolerance. „Rovněž při vývoji produktů prostřednictvím 
„pestře“ složených týmů je možné někdy dosáhnout lepšího přizpůsobení firemních 
produktů rozličným trhům a jejich specifickým požadavkům“ (Kunz, 2012, s. 23).  
Pauknerová a kol. (2012, s. 232) Diverzity management charakterizuje jako 
„komplexní řídicí proces určený k vytváření prostředí, které umožňuje všem pracovníkům 
být produktivní bez zvýhodňování či znevýhodňování kohokoli.“ Pojem Diverzity 
management vznikl v USA, kde má kontakt pracovníků různých kultur v podnikovém 
prostředí dlouholetou historii. Již od 60. let 20. století byla v Americe uplatňována 
politika rovných pracovních příležitostí – byly vytvořeny antidiskriminační zákony 
zaměřené na barvu pleti, pohlaví, věk, handicapy, národnost, rasu a náboženství. Od 70. 
let 20. století se objevuje pojem pozitivní diskriminace, jejímž principem je, 
že diskriminovaní příslušníci menšin musí mít zajištěnu stejnou šanci na uplatnění jako 
příslušníci většiny. V souvislosti s tím se začaly uplatňovat tzv. kvótní systémy, které 
stanovují povinné minimální počty příslušníků určité diskriminované skupiny pro danou 
pracovní pozici s rozhodovací pravomocí. Opatření pozitivní diskriminace mohou skýtat 
určité negativní dopady, jako např. paradoxní posílení stereotypního vnímání menšin 
z důvodu nutnosti jejich záměrného prosazování. Jak však uvádí Pauknerová (2012), 
z dlouhodobých zkušeností vyplývá, že je účinná, a je důležitá především v počátcích 
zavádění managementu diverzity v podniku. Filozofie Diverzity managementu 
v současné době vychází z myšlenky, že různorodé pracovní prostředí není pro podnik 
přítěží, ale naopak konkurenční výhodou a zdrojem prosperity. „Hlavním smyslem 
managementu diverzity je vytvoření inkluzivní (zahrnující, všeobsažné) firemní kultury, 
která dá všem jedincům možnost uplatnit jejich rozdílné přístupy, názory a schopnosti“ 
(Pauknerová, 2012, s. 232).  
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Politika zamezování diskriminace menšin v pracovním procesu je podpořena také 
legislativou Evropské unie. V České republice získal koncept Diverzity management 
legislativní oporu přijetím antidiskriminačního zákona v červnu 2009. Jedná se o Zákon 
č. 198/2009 Sb., o rovném zacházení a o právních prostředcích ochrany před diskriminací 
a o změně některých zákonů. Účinnosti nabyl tento zákon 1. září 2009 (Rašticová, 2012).  
Při zavádění politiky Diverzity managementu v podniku mají stěžejní úlohu 
manažeři firmy – musí tento program podporovat, musí být dokonale obeznámeni s jeho 
principy a ty pak aplikovat do své vlastní činnosti. Aby Diverzity management 
v organizaci fungoval, je nutné, aby si manažeři firmy vytvořili u svých pracovníků 
důvěru v tento program. Všichni pracovníci musí pochopit, proč se v podniku Diverzity 
management zavádí a jaké z něj plynou přínosy pro ně samotné (Pauknerová, 2012).  
Diverzity management může mít různou formu, tak jako i diverzita samotná má 
řadu podob. Jednou z možných podob tohoto konceptu je tzv. age management neboli 
management věkových skupin.  
1.3 Age management 
Age management jako jedna z forem diverzity managementu představuje přístup 
vztahující se ke strategiím organizací v oblasti zaměstnávání starších lidí, konkrétně 
tzv. skupiny pracovníků „50+“. Šířeji age management označuje jednoduše takový 
způsob řízení, který zohledňuje věk pracovníků. Jeho vznik je spojován s několika 
tématy, týká se především otázek demografického vývoje – stárnutí populace, politiky 
důchodů a odchodů ze zaměstnání, sociální odpovědnosti podniků a věkové diskriminace 
(aivd.cz, 2010; Čevela a kol., 2014; Rašticová, 2012).  
1.3.1 Demografická východiska age managementu 
Pro účely následujícího textu je nutné si objasnit pojem „senior“ či „starší člověk“. 
Stuart-Hamilton (1999) uvádí, že přesné věkové vymezení není snadné, jelikož stárnutí 
je kontinuální proces a nelze jednoznačně určit, kdy člověk překročí hranici středního 
věku a začíná být starým. Proces stárnutí probíhá u každého jedince různě, stanovení stáří 
je proto velice obtížným úkolem. Nejběžnějším měřítkem stárnutí člověka (avšak ne 
spolehlivým ukazatelem životního stavu konkrétního jedince) je jeho kalendářní věk.  
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Není stanovena přesná věková hranice stáří, avšak většina gerontologů se shoduje 
ve volbě tohoto mezníku v rozmezí 60-65 let věku, jelikož přibližně v tomto věku se 
zpravidla začínají projevovat evidentní fyzické i psychické změny. Cimbálníková a kol. 
(2012) zmiňují, že v mezinárodních odborných kruzích existuje úzus, podle kterého jsou 
za seniory považovány osoby, jež dosáhly 65 let věku.   
Stuart-Hamilton (1999) hovoří o odhadu, podle kterého se v prehistorii stáří 
nedožíval vůbec nikdo, a ještě v 17. století se 65 let věku dožilo nejspíš jen asi procento 
populace. V dnešní době tvoří starší lidé přibližně 12% západní populace a podle odhadů 
bude toto číslo i nadále stoupat. Západní populace současnosti je nazývána „šednoucí“ 
populací nebo také „obdélníkovou populací“, což vychází z toho, že v každé věkové 
dekádě žije přibližně stejný počet lidí – tzn. stejný počet lidí ve věku 0-9, 10-19 let atd. 
a histogram věkových dekád se pomalu začíná podobat obdélníku. Tradiční pojem 
označující věkovou strukturu obyvatelstva – věková pyramida – tak postupně ztrácí 
na své aktuálnosti, mohutná základna mladších věkových skupin a nízké podíly zástupců 
starší generace je již minulostí.  
Demografické stárnutí je (nejen) v České republice v současnosti jedním 
z nejzávažnějších společenských témat. Může být vymezeno jako proces proměny 
věkového složení obyvatelstva, a to takovým způsobem, že se zvyšuje podíl seniorské 
populace a snižuje podíl mladších věkových skupin (demografie.info, 2012).  
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Graf 1 - Reálná a odhadovaná skladba obyvatel ČR (Zdroj: demografie.info, 2012) 
 
Na grafu č. 1 je znázorněna reálná struktura obyvatel v České republice v roce 
2010 a odhadovaná budoucí skladba obyvatel ČR roku 2065 podle projekce populačního 
vývoje, která byla provedena Českým statistickým úřadem roku 2012. Vidíme, že v blízké 
budoucnosti dojde ke značné deformaci věkové pyramidy – její základna se zúží a naopak 
směrem k vrcholu se výrazně rozšíří. Z nákresu předpokládané situace v roce 2065 lze 
oproti současnosti pozorovat úbytek populace ve středních letech a naopak podstatný 
přírůstek obyvatel věkové skupiny nad 65 let (demografie.info, 2012). 
20 
 
 
Graf 2 – Vývoj složení obyvatelstva ČR (Zdroj: vlastní zpracování dle demografie.info, 2012) 
 
Na grafu č. 2 je znázorněn reálný i budoucí odhadovaný vývoj tří hlavních 
věkových skupin obyvatelstva – dětské složky (0-14 let), střední (produktivní) složky (15-
64 let) a seniorské složky (65 let a více), a to v rozmezí let 2010 až 2065. Vidíme, že podíl 
dětské populace (v důsledku snižující se porodnosti) v průběhu celého sledovaného 
období klesá, avšak tempo tohoto poklesu je poměrně mírné a mezi jednotlivými lety 
vykazuje přechodně i růst. Nárůst seniorské populace na úkor snižujícího se počtu 
příslušníků střední složky je mnohem rapidnější. Ačkoli na začátku 21. století počet 
zástupců dětské složky převažoval nad složkou seniorů, v současné době se tento poměr 
již převrátil a podle odhadů do budoucna se bude tato převaha seniorů nad dětmi i nadále 
zvyšovat. (demografie.info, 2012). 
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Graf 3 - Očekáváný vývoj věkové struktury obyvatel do roku 2101 (Zdroj: czso.cz, 2013) 
 
V červnu 2013 provedl Český statistický úřad aktualizaci projekce věkového 
vývoje až do roku 2101 (graf 3), který přinesl zjištění, že přibližně od roku 2060 dojde 
k zastavení trendu růstu věkové složky nad 65+ a započne pozvolné snižování jejího 
počtu. I nadále však pozorujeme snižování počtu produktivní věkové složky 15-64 let.  
Součástí projekce obyvatelstva vypracované v červnu 2013 Českým statistickým 
úřadem byl také odhad počtu obyvatel. Je očekáván výrazný pokles populace počínající 
přibližně rokem 2020, oproti počtu 10 487 000 v roce 2011 až na 7 684 000 v roce 2101 
(czso.cz, 2013). 
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Graf 4 - Průměrný věk obyvatelstva ČR (Zdroj: czso.cz, 2013) 
 
Stárnutí obyvatelstva může být doloženo také ukazatelem průměrného věku 
obyvatelstva. Na grafu č. 4 pozorujeme, že v současné době a blízké budoucnosti dochází 
k prudkému růstu průměrného věku obyvatel České republiky. Nejvyšší hodnoty 
průměrného věku česká populace dosáhne přibližně v roce 2065, a to téměř 50 let (oproti 
původní hodnotě přibližně 41 let). Poté nastane zanedbatelný pokles, načež ke konci 
století je očekáván opětovný růst (czso.cz, 2013).  
Příčiny demografického stárnutí jsou dvě – na jedné straně pokles porodnosti 
a na straně druhé zároveň pokles úmrtnosti (dožívání se vyššího věku). Stárnutí populace 
je jevem skýtajícím celou řadu sociálních a ekonomických problémů. Nejproblematičtější 
otázky pojící se se změnou věkové struktury populace se týkají udržitelnosti financování 
důchodového systému, růstu nákladů na sociální zabezpečení a zdravotní péči 
a nedostatku pracovních sil na trhu práce. Ačkoli má Česká republika v porovnání 
s ostatními zeměmi Evropské unie poměrně nízkou nezaměstnanost (dle informací 
Českého statistického úřadu se hodnoty obecné míry nezaměstnanosti mezi lety 2013 
a 2014 pohybovaly v rozmezí 6,7-6,9%), vzhledem ke změnám věkové struktury obyvatel 
a předpokládaným změnám důchodové politiky se dá očekávat nárůst nezaměstnaných 
ve věku nad 50 let. Starší pracovníci totiž mohou být svou vzdělanostní strukturou (oproti 
mladším) výrazně znevýhodněni na trhu práce a je tedy možné, že se míra jejich 
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nezaměstnanosti bude zvyšovat. Bude-li Česká republika chtít udržet důchodový systém 
a dosahovat hospodářského růstu, bude se muset naučit co nejvíce využívat i starší 
generace pracovníků. Pokud ale tito pracovníci nebudou ochotni či schopni pracovat 
do vyššího věku, pracovních sil tak výrazně ubude (Cimbálníková a kol., 2012; 
demografie.info, 2012). 
Jak je doloženo v tiskové zprávě Českého statistického úřadu k projekci 
populačního vývoje České republiky (zpracované v lednu 2012), podíl seniorů (přibližně 
až do roku 2065) poroste. V současnosti představují senioři necelých 16%, za 20 let už 
by to mohla být skoro čtvrtina a za půl století už třetina společnosti.  Důsledek této situace 
– nárůst počtu osob s nárokem na státní starobní důchod – bude muset být řešen 
předpokládaným posunem věkové hranice pro odchod pracovníků do důchodu. Nejvíce 
osob v seniorském věku lze očekávat těsně před rokem 2060, kdy může překročit 
3 miliony osob, což je o 841 tisíc více v porovnání se stavem k počátku roku 2011 (2,167 
milionu osob). Dynamické posouvání věkové hranice pro odchod do důchodu v závislosti 
na prodlužování délky života může sice pomoct překonat kritickou situaci, souvisí s ní 
však samozřejmě i jisté problémy. Bude náročné získat pro starší pracovníky odpovídající 
pracovní místo. Odborníci, kteří diskutovali na téma stárnutí obyvatelstva (na základě 
kterého vznikla zmiňovaná projekce Českého statistického úřadu) se shodují na tom, 
že pro prodlužování pracovní kariéry je nutné vytvářet podmínky a k usnadnění 
zapojování seniorů do pracovního procesu navrhují např. možnost práce na částečný 
úvazek (czso.cz, 2012).  
Cimbálníková a kol. (2012) se hlouběji zabývají strukturou produktivní složky 
obyvatelstva a dokládají, že klesá především počet osob ve věku vrcholné ekonomické 
aktivity (lidé ve věku 20-49 let), a v budoucnu nadále klesat bude. Tyto pracovníky je 
proto nyní potřeba nahrazovat lidmi ve věku nad 50 let. Cimbálníková a kol. však uvádějí, 
že z výzkumů, dlouhodobých prognóz a statistik vyplývá, že postavení pracovníků „50+“ 
na trhu práce je v současné době bráno jako problém. Vyšší věk znesnadňuje uplatnění 
a případná ztráta zaměstnání ve vyšším věku může pro člověka znamenat již konečnou 
závislost na státní podpoře.  Také tato fakta patří mezi důvody, proč by starším 
pracovníkům a age managementu měla být věnována zvýšená pozornost. Cílem age 
managementu je podpora řešení stávající demografické situace ve společnosti 
a demografických změn na pracovišti. Koncept age managementu však nemusí být 
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spojován jen s problémem stárnutí populace, ale jako řízení zohledňující věk pracovníků 
se ve své podstatě týká všech pracovníků.   
1.3.2  Charakteristika age managementu 
Age management představuje tvorbu a řízení programů a strategií, které berou 
v úvahu demografické změny pracovní síly, jsou určeny k podpoře věkové diverzity 
na pracovišti, k zaměstnávání starších i mladších pracovníků, předávání znalostí 
a k podpoře zdraví (Čevela a kol., 2014). Soubor opatření age managementu má za cíl 
bojovat proti věkovým bariérám, tak aby měl každý pracovník nehledě na svůj věk 
možnost naplnit svůj potenciál, a zároveň podporovat věkovou diverzitu na pracovišti, 
a to na základě znalosti možných přínosů této rozmanitosti pro podnik. „Cílem Age 
Managementu je udržet a rozvíjet lidské zdroje v souladu s potřebami organizace 
a individuálními možnostmi pracovníků vzhledem k jejich věku. Strategie Age 
Managementu se zaměřují na různé věkové skupiny a jejich udržení v pracovní 
schopnosti“ (Cimbálníková a kol, 2012, s. 99). 
Opatření age managementu se týkají široké škály činností, jedná se např. o tyto 
oblasti (dle Cimbálníková a kol., 2012): 
 péče o zdraví,  
 restrukturalizace pracovních míst,  
 rozvoj pracovního prostředí,  
 přizpůsobení organizace práce (např. času směn cyklům spánku a bdění), 
 ergonomie práce, 
 rozvoj mezigenerační spolupráce, 
 podpora a propagace rozvoje fyzické kondice zaměstnanců,  
 rozvoj personálních strategií s přihlédnutím k potřebám age managementu, 
 podpora uspokojení z práce a zachování pracovní pohody.  
Dle Asociace institucí vzdělávání dospělých ČR (aivd.cz, 2010) může mít 
aplikování age managementu ve firmě pozitivní výsledky jak pro pracovníky, tak i firmu 
samotnou. Ze strany pracovníků se jedná především o zlepšení pracovních podmínek 
a kvality života vůbec, a to nejen starších pracovníků. Jak doplňuje Čevela a kol. (2014), 
age management (díky svému zaměření na predikci práceschopnosti zaměstnanců 
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a přizpůsobení pracovních podmínek jejich zdraví) přispívá k propojení principů podpory 
zdraví na pracovišti a současně programu bezpečnosti a ochrany zdraví při práci (BOZP). 
Ze strany podniku se hovoří hlavně o možnosti využití potenciálu pracovníků všech 
věkových skupin.  
Ačkoli pro účely diplomové práce hovoříme o age managementu v souvislosti 
především s podnikovým řízením, tento přístup má obecně tři úrovně, ve kterých může 
být uplatňován. Jedná se o úroveň individuální (jedinec), úroveň organizační (podnik) 
a úroveň veřejnou/národní (celá společnost). Zájem o zvládnutí age managementu mají 
účastníci na všech těchto třech úrovních a není možné přenášet odpovědnost za age 
management pouze na některou z nich – věková politika, opatření v podnicích 
i zodpovědné chování jednotlivce jsou navzájem propojeny a souvisí spolu. Tab. 1 
znázorňuje vybrané prostředky řešení problémů a příležitostí vztahujících se 
k jednotlivým úrovním systému (Cimbálníková a kol., 2012):  
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Tab.  1 - Prostředky age managementu na různých úrovních systému (Zdroj: Cimbálníková a kol., 
2012, s. 36) 
 
 
Jak již bylo řečeno, age management znamená řízení pracovníků s ohledem 
na jejich věk. Ačkoli ve své podstatě představuje vytváření podmínek pro plnohodnotné 
uplatnění pracovníků všech věkových skupin (Novotný a kol., 2014), nejčastěji se 
v diplomové práci bude (v souvislosti s aktuálním demografickým vývojem) hovořit 
především o opatřeních pro plnohodnotné zapojení pracovníků starších.  
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1.3.3 Specifika starších pracovníků  
Starší pracovníci, stejně tak jako mladá či střední generace, přicházejí 
na pracoviště se svými specifiky, která mohou být z pohledu zaměstnavatele buďto 
žádoucí (přínosná), nebo naopak problematická. Cimbálníková a kolektiv (2012) sestavili 
přehled možných přínosů i rizik, která se se zaměstnávání starších pracovníků pojí:  
Mezi zvýhodňující faktory starších pracovníků může patřit praxe v oboru, 
odbornost, know-how postupů práce ve firmě, kontakty a vazby, znalost konkurence, 
znalost firemního prostředí, psychická vyzrálost a serióznost, spolehlivost, zodpovědnost, 
názorová stabilita, zvládání emocí, vysoká loajalita k zaměstnavateli, časová flexibilita, 
minimální nároky ze stany rodiny (odrostlé děti), nízká soupeřivost v pracovním týmu, 
vysoká motivace k udržení si práce před odchodem do důchodu a další. 
Naopak rizikovými faktory spojenými se zaměstnáváním starších pracovníků se 
jeví nižší počítačová gramotnost, nižší adaptabilita na nové technologie, nižší jazyková 
vybavenost, nechuť k novinkách, nižší ochota profesně se vzdělávat, menší kreativita, 
neochota respektovat mladší nadřízené, nižší fyzická zdatnost a výkon, zdravotní 
omezení, méně atraktivní vzhled, zhoršování vnímání a paměti, nižší rychlost 
rozhodování, neznalost trendů v pracovní oblasti a další (Cimbálníková a kol., 2012).  
Pro lepší představu o problému následuje podrobnější přehled specifik starší 
generace pracovníků, rozdělený do tří částí na zdravotní stav, intelekt a vztahy 
na pracovišti a postoje: 
Zdravotní stav 
Co se týče výkonu a výkonnosti starších lidí, nelze jednoznačně určit, jak a zda se 
budou s postupujícím věkem proměňovat. Změny ve fyziologických schopnostech se 
znatelně liší člověk od člověka, ovlivňují je druh vykonávané činnosti, individuální 
schopnosti jedince, genetika, prostředí, životní styl. Některé změny jsou zákonité, 
u jiných lze pouze odhadovat, zda se vyskytnou či nikoli. Obecně se však uvádí, že 
největší změny jsou spojovány s úbytkem senzorických a motorických funkcí. Obvykle 
přibližně po 40. roku věku dochází k úbytku svaloviny, přibývá nemocí pohybového 
aparátu, oběhového systému, mohou se objevovat poruchy spánku. Obzvláště 
při vykonávání fyzicky náročnějších profesí mohou zhoršující se motorické schopnosti, 
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bolestivost pohybu a poruchy rovnováhy znesnadňovat výkon povolání.  (Cimbálníková 
a kol., 2012; Rašticová, 2012).  
Při srovnání nemocnosti mladších a starších zaměstnanců bylo zjištěno, že poměr 
absencí v zaměstnání z důvodu nemoci je vyšší u starších pracovníků. Bylo však také 
doloženo, že starší zaměstnanci mají sice delší absence kvůli vážným onemocněním, 
neabsentují však tak často jako zaměstnanci mladší. U starších zaměstnanců je také 
pozorováno méně pracovních úrazů než u mladších kolegů (Rašticová, 2012). 
Intelekt 
Obecná inteligence může být rozdělena na dvě složky – krystalickou inteligenci 
a fluidní inteligenci. Tyto odborné pojmy mohou poměrně dobře odpovídat českých 
slovům „moudrost“ v prvním případě a „důvtip“ v případě druhém. Krystalická 
inteligence v podstatě udává hranice jedincovy báze vědomostí, které člověk nabyl 
v průběhu svého života, je to celoživotní výsledek intelektuálního vývoje. Oproti tomu 
fluidní inteligence souvisí s vědomostmi minimálně. Jedná se spíše o schopnost jedince 
řešit nové problémy (které nelze vyřešit na základě formálního vzdělání či zkušeností), 
myslet logicky a analyzovat. Můžeme říci, že s rostoucím věkem se fluidní inteligence 
zhoršuje, naopak krystalická zůstává téměř neporušena. Změny inteligence však nejsou 
v rámci jedné věkové skupiny všeobecné – někteří jedinci změnám podmíněným věkem 
odolávají lépe, jiní hůře (Rašticová, 2012; Stuart-Hamilton, 1999). 
Cimbálníková a kol. (2012) přidávají poznatky o kognitivním zpracování 
u starších pracovníků – hovoří o ztrátě bystrosti, pomalejších reakcích a rozhodování, 
dodávají však, že se jedná o změny, které se obvykle začínají projevovat až po 70. roku 
života. Starší pracovníci však nemusí nutně vykazovat horší kvalitu práce, spíše platí, že 
se snižuje její kvantita. Pokud jsou úkoly jasně strukturované a nevyskytují se rozptylující 
podněty, jsou věková omezení minimální. Schopnosti založené na zkušenostech 
a vědomostech se mohou za příznivých podmínek zlepšovat až do velmi vysokého věku. 
Rašticová (2012) komentuje mýtus o tom, že se staří pracovníci hůře učí a postrádají 
motivaci. Uvádí, že pokud se užívají vhodné školicí metody a vytvoří podnětné prostředí, 
starší lidé se mohou učit stejně dobře jako mladí.  
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Vztahy na pracovišti a postoje  
Také zde platí, že nelze vše považovat za obecně platné, jedná se o individuální 
specifika každého člověka. S věkem může růst rezervovanost, odcizování a někdy 
i úzkost či podráždění, naopak se však zvyšuje schopnost tolerance a nadhledu. Většinou 
již klesá potřeba sociálních kontaktů, což se projevuje nejen v osobním životě jedince, 
ale také právě na pracovišti – ve vztazích s kolegy, nadřízenými, zákazníky apod. Starší 
pracovníci bývají označováni jako loajálnější ke své firmě, stabilnější, vykazují nižší 
fluktuaci. Nezáleží jim už tolik na vlastních ambicích, ale dbají spíše na hodnoty 
(Cimbálníková a kol., 2012).  
1.3.4 Pracovní schopnost a její měření 
V otázce zaměstnávání starších pracovníků zaměstnavatele zajímá především 
pracovní schopnost těchto osob a její případné změny projevující se s postupujícím 
věkem. Pracovní schopnost již není nahlížena jen jako zdravotní stav pracovníka, který 
jej může limitovat v pracovní výkonu, ale promítá se do ní mnoho faktorů pracovního 
života, které jsou spojené jak s jedincem, tak s pracovním místem, vykonávanou prací, 
sociálním prostředím či s celou společností. Mezi faktory ovlivňující pracovní schopnost 
jsou řazeny (Cimbálníková a kol., 2012): 
 požadavky práce (pracovní zátěž), 
 individuální předpoklady pro zvládání práce (zdravotní stav, schopnosti, 
dovednosti apod.), 
 pracovní podmínky organizace (např. hygienické).  
Novotný a kol. (2014) uvádějí, že pracovní schopnost je údaj, který hovoří o tom, 
nakolik odpovídá zdravotní stav, dovednosti, postoje a motivace pracovníka požadavkům 
na jeho současnou pracovní pozici, nakolik je pracovník schopen podávat dobrý pracovní 
výkon. Základním předpokladem k zachování dobrého pracovního výkonu je dle autora 
soustavná podpora zdraví. Podpora zdraví zahrnuje podporu návyků zdravého životního 
stylu, jako je oblast stravování, pitného režimu, fyzické aktivity a relaxace. Pro dosažení 
a udržení dobrého zdraví v průběhu pracovního života hrají důležitou roli preventivní 
opatření v rámci pracovně-lékařské péče a stejně tak i správné léčení akutních zdravotních 
problémů. Odborná pracovně-lékařská péče by tak měla zahrnovat i otázky stárnutí. Dále 
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je důležité znát a vyhodnocovat zdravotní rizika spojená s výkonem práce na daném 
pracovišti a taktéž přijímána vhodná preventivní opatření.  
Dalším atributem pracovní schopnosti je vedle zdraví také pracovní kvalifikace. 
K udržení pracovní kvalifikace je nutné neustálé doplňování dovedností a schopností. 
Odborné vzdělávání na pracovišti v kombinaci s různými druhy speciálních školení 
umožní starším pracovníkům udržovat svou pracovní schopnost na vysoké úrovni až 
do vyššího věku (Novotný a kol., 2014). 
Pracovní schopnost je možné hodnotit a měřit, a to pomocí standardizovaného 
nástroje, kterým je index pracovní schopnosti (Work Ability Index, WAI). Hodnocení 
pracovní schopnosti pomocí WAI probíhá formou odpovědí na standardizované otázky 
dotazníku. Pracovník tímto způsobem hodnotí sám sebe, resp. faktory, které udávají jeho 
pracovní schopnost. Společně s lékařem jsou pak podle výsledků navrženy vhodné 
aktivity k udržení či zlepšení jeho pracovních schopností. Smyslem WAI je prevence 
případných problémů, které by mohly snížit pracovníkovu výkonnost. Zásadním 
problémem je riziko nepravdivosti odpovědí, z tohoto důvodu je nezbytné, aby pracovník 
pochopil, že smyslem WAI je jeho podpora a snaha zamezit snížení jeho pracovní 
schopnosti (Novotný a kol., 2014).  
1.3.5 Využití a přínosy age managementu v podniku 
Potřebou zaměstnavatele je rozvíjet lidský potenciál k výkonu, přizpůsobovat 
pracovníka potřebám podniku a zvyšovat tak produktivitu práce. Se stárnutím pracovní 
síly dochází ke zvyšování podílu starších pracovníků na pracovišti, což zaměstnavatelé 
nutí ke změně postojů k vícegeneračním pracovištím. Chtějí-li zaměstnavatelé udržet či 
zvyšovat produktivitu práce, je zapotřebí se k těmto změnám s vhodnými opatřeními 
postavit. Právě aplikace age managementu do podnikového řízení umožní nastalou situaci 
efektivně řešit. Pro zavádění age managementu v podniku mají hlavní roli personalisté 
(Novotný a kol., 2014).  
Štorová (2013) blíže specifikuje možnosti opatření age managementu 
v jednotlivých personálních činnostech: 
 personální plánování: analýza věkové struktury zaměstnanců, odhad potřeb 
pracovníků (zajištění náhrad za pracovníky odcházející do důchodu), 
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 nábor pracovníků: rovné pracovní příležitosti (zamezení věkové 
diskriminace), podpora věkové diverzity, spolupráce se vzdělávacími 
institucemi, umožnění stáží, praxí, 
 začleňování nových pracovníků: nastavení mezigenerační spolupráce, 
přidělení mentorů, zabezpečení přenosu znalostí, 
 vzdělávání a rozvoj: vzdělávání s ohledem na delší profesní život, kurzy 
zaměřené na zvládání nových technologií, vzdělávací programy pro manažery 
zaměřené na problematiku stárnutí, 
 pracovní vztahy: nastavení firemní kultury vstřícné k pracovníkům 
jakéhokoliv věku, oceňování silných stránek různých věkových skupin, 
 péče o pracovníky: úprava pracovní doby, nástroje slaďování osobního 
a pracovního života, bezpečnost práce a ochrana zdraví, podpora pracovní 
schopnosti.  
Je nutné, aby si zaměstnavatelé uvědomovali, jaké přínosy pro jejich podnik bude 
aplikace vhodných opatření age managementu mít. Cimbálníková a kol. (2012) uvádějí 
čtyři oblasti těchto přínosů, a sice posílení firemní kultury a organizačního kapitálu, 
zvyšování kvality lidských zdrojů, posílen pozice na trhu (různorodý pracovní tým se umí 
lépe přizpůsobit různorodým požadavkům zákazníků), uznání a image organizace, 
společenská odpovědnost firem (šíření hodnot a zásah, které si přeje firma podporovat).  
1.3.6 Koncept age managementu a jeho implementace v podniku 
Jak uvádí Čevela a kolektiv (2014), pojem koncept age managementu je v České 
republice poměrně nový. Základní informace o jeho metodách přinesl projekt OP LZZ 
(Operačního programu lidské zdroje a zaměstnanost) s názvem „Strategie Age 
managementu v České republice“. Tento projekt byl zrealizován Asociací institucí 
vzdělávání dospělých ČR (AIVD) ve spolupráci s experty z Masarykovy univerzity, 
Univerzity Palackého, Úřadu práce ČR a zahraničním partnerem – Finským institutem 
pracovního zdraví, který na problematiku stárnoucích zaměstnanců realizoval mnoho 
výzkumů již od 80. let minulého století, vyvinul také komplexní model pracovní 
schopnosti. Také vláda České republiky hodlá podporovat aktivity a projekty zaměřené 
na prosazování konceptu age managementu. K řešení problému stárnutí populace byl 
vypracován a v únoru 2013 schválen tzv. Národní akční plán na podporu pozitivního 
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stárnutí v období 2013-2017. Jedná se o základní strategický dokument, mezi jehož 
priority patří:  
 zajištění a ochrana lidských práv starších osob,  
 celoživotní učení, 
 zaměstnávání starších pracovníků ve vazbě na systém důchodového pojištění, 
 dobrovolnictví a mezigenerační spolupráce,  
 kvalitní prostředí pro život seniorů,  
 zdravé stárnutí,  
 péče o seniory se sníženou soběstačností. 
V období platnosti Národního akčního plánu jsou plánovány i změny v legislativě 
ČR, které usnadní šíření age managementu. Uvažuje se o možnosti zavedení flexibilního 
odchodu do starobního důchodu, zavedení finanční motivace pro zaměstnavatele 
podporující rozvoj flexibilních forem práce (pro starší pracovníky a absolventy), 
definování nových flexibilních forem práce v zákoníku práce a revidování oblasti BOZP 
s ohledem na stárnutí pracovníků (Čevela a kol., 2014). 
Jelikož je koncept age managementu velmi široký, také k jeho implementaci je 
potřeba spolupráce širokého týmů expertů – klíčovou roli mají zaměstnavatelé, úřady 
práce a relevantní ministerstva, dále se pak jedná o lékaře, psychology, sociology, 
školitele, demografy a ekonomy (Čevela a kol., 2014). Implementace age managementu 
v podniku má dle Cimbálníková a kolektivu (2012) následující kroky: 
1. sestavení projektového týmu pro implementaci age managementu (z lidí 
z různých úrovní řízení a oblastí v podniku), který bude úzce spolupracovat 
s top managementem firmy, 
2. vytvoření scénářů možného vývoje podniku v budoucnosti (10-20 let), 
s důrazem na dopady a vlivy zaměstnávání pracovníků „50+“, 
3. reformulace vizí a strategií společnosti za základě zvoleného scénáře 
z předchozího kroku, formulace silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb 
pro firmu, které na základě scénáře vzniknou, 
4. audit age managementu jako nástroj stávající situace firmy, ve formě volně 
strukturovaných rozhovorů se všemi zainteresovanými skupinami (položení si 
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otázek: Jaká je firemní kultura?, Nakolik podporují firemní organizační 
struktury a procesy otevřenost vůči pracovníkům „50+“?, apod.); po 
vyhodnocení auditu zapracování změn na podporu skutečného age 
managementu ve firmě), 
5. stanovení firemních cílů souvisejících s implementací age managementu, 
definice kritérií dosažení cílů, 
6. realizace age managementu – rozvojové programy pro top a střední 
management, team buildingy v každé organizační jednotce, informační akce 
pro pracovníky, úprava nástrojů řízení výkonnosti a lidských zdrojů, 
7. monitoring a vyhodnocování realizace strategie age managementu včetně 
měření nákladů a přínosů zaměstnávání starších pracovníků pro podnik. 
Na závěr jsou k tématu implementace age managementu v podniku shrnuty 
podmínky úspěšného zavedení tohoto konceptu (dle Cimbálníková a kol., 2012): 
 vytvoření firemní kultury, strategie a vize, které age management zahrnuje 
jako svou nezbytnou součást, 
 vytvoření vysoce transparentního systému řízení a měření výkonnosti, 
vypracování směrnic, 
 analýza složení jednotlivých oddělení a týmů, znalost skladby kompetencí, 
talentu, vlastností, zkušeností pracovníků, 
 vedení manažerů, aby šli příkladem a věřili ve filozofii age managementu. 
1.4 Model „7S“ firmy McKinsey 
 Model „7S“ firmy McKinsey je modelem analýzy vnitřního prostředí 
organizace. Byl vytvořen pracovníky konzultační firmy McKinsey v sedmdesátých 
letech, aby sloužil manažerům k porozumění složitostí, které jsou spojeny 
s organizačními změnami. Model se uplatní při hledání kritických faktorů implementace 
strategie, resp. zlepšování výkonnosti dané organizace. Vychází z toho, že při snaze 
provést efektivní změny v organizaci je zapotřebí vzít v úvahu všechny kritické faktory 
implementace změn v podniku najednou (Mallya, 2007; Palatková a kol., 2013).  
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Těchto sedm faktorů, které je zapotřebí při zavádění změn vzít v úvahu, začíná 
na písmeno S, proto je model nazýván „7S“. Mezi těchto sedm prvků patří: 
 Strategie (Strategy) – vyjadřuje, jaké má organizace cíle, jak jich dosahuje, 
 Struktura (Structure) – organizační uspořádání ve smyslu nadřízenosti 
a podřízenosti, vztahy mezi podnikatelskými jednotkami, kontrolní 
mechanismy, 
 Systémy (Systems) – formální a neformální procedury, jaké slouží k řízení 
každodenní aktivity organizace, mohou obsahovat manažerské informační 
systémy, komunikační systémy, systémy alokace zdrojů apod., 
 Styl práce vedení (Style) – jak management přistupuje k řízení a k řešení 
problémů, 
 Spolupracovníci – personál (Staff) – lidské zdroje organizace a jejich rozvoj, 
 Schopnosti (Skills) – profesionální znalost a kompetence organizace (to, co 
organizace dělá nejlépe), 
 Sdílené hodnoty (Shared values) – základní ideje a principy, které pracovníci 
respektují, firemní kultura, vize (klíčový faktor při tvorbě ostatních aspektů – 
čeho chce organizace dosáhnout a proč to chce). 
 
Obr. 1 – Model „7S“ firmy McKinsey (Zdroj: Mallya, 2007) 
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První tři faktory se označují jako „tvrdá 3S“, lze je direktivně upravovat např. 
nařízení v rámci celé firmy.  Ostatní prvky mají spíše kulturní povahu, a jsou označovány 
jako „měkká 4S“ a je zapotřebí je rozvíjet a propojovat s cíli podniku bez ambicí je 
významněji měnit (Mallya, 2007; Palatková a kol., 2013). 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Analytická část diplomové práce obsahuje souhrn poznatků, na jejichž základě 
bude možné vypracovat adekvátní návrhy pro zavedení age managementu ve zvoleném 
podniku. K tomuto účelu bude nejdříve věnována pozornost situaci vně podniku – budou 
představeny vybrané iniciativy a výzkumné poznatky z oblasti age managementu v České 
republice a uvedeny budou také příklady konkrétních opatření, jaké české podniky 
v současnosti v rámci stylu řízení s ohledem na věk zavádějí (a kterými se případně 
oslovený podnik může inspirovat). Přiblížen bude také demografický vývoj 
v Moravskoslezském kraji, kde se zvolený podnik nachází, a poté bude rovněž vysvětlen 
způsob výpočtu důchodového věku podle současné české legislativy. Další část této 
kapitoly bude věnována samotnému podniku, analýze podle modelu „7S“, posouzení 
situace z hlediska uvažovaného zavádění age managementu a výsledkům dotazníkového 
šetření, které probíhalo mezi zaměstnanci vybrané společnosti. 
2.1 Současné dění v oblasti age managementu v České republice 
Následující podkapitola představuje tři iniciativy v oblasti age managementu – 
expertní skupinu Age management, společnost Alternativa 50+ a časopis Age.  
2.1.1 TES Age management  
V souvislosti s nárůstem významu společenské odpovědnosti firem začíná být 
i age management mnohými společnostmi přijímán jako nedílná součást jejich firemních 
strategií. Odborná platforma s názvem Byznys pro společnost, jejíž cílem je šíření 
principů společenské odpovědnosti firem a udržitelného podnikání, otevřela pro své 
členské firmy v září roku 2013 Tematickou expertní skupinu Age management (TES 
AM). Tato skupina si klade za cíl podporu dobré praxe v oblasti zaměstnávání 
a personálního řízení s ohledem na věkovou strukturu zaměstnanců. Její činnost se řídí 
snahou motivovat HR manažery k praktickým krokům v této oblasti. Členové této 
skupiny a tedy firmy, které uznávají a aplikují principy age managementu, jsou Antalis, 
Ekolamp, GE Money Bank, Kooperativa, LMC, Novartis, Pivovary Staropramen 
a Plzeňský Prazdroj, Sodexo Benefity, Skupina ČEZ, ŠKODA AUTO a Unilever.  
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V roce 2014 přinesl TES AM ve spolupráci s CSR Europe do České republiky 
nástroj LEA (Lifelong employability Assessment), který poskytuje společnostem 
měřitelná data, umí porovnat klíčové procesy a zlepšuje plánování v oblasti lidských 
zdrojů – doporučuje manažerům i zaměstnavatelům konkrétní opatření v rámci age 
managementu. Na říjen 2015 je platformou Byznys pro společnost plánován workshop, 
na kterém bude tento nástroj představen. Jak je uvedeno na webových stránkách 
platformy, kromě informací o LEA se bude hovořit také o věkové diverzitě a způsobech 
měření age managementu.  
TES AM se zaměřuje především na věkové skupiny starších zaměstnanců a také 
na absolventy. Mezi cíle a činnosti, kterým se skupina v letech 2013-2014 věnovala, patří 
osvěta age managementu v českých firmách, měření a výzkumy v českých firmách, 
prezentace příkladů dobré praxe ze zahraničí, spolupráce s občanským sdružením Age 
management či účast na tematicky zaměřených konferencích. Jako výstup této činnosti 
vydala TES AM publikaci, ve které uvádí výsledky svého průzkumu v českých firmách:  
 ze všech zkoumaných firem má pouze 13% zaměstnavatelů plány ohledně 
retence starších zaměstnanců,  
 89% zaměstnavatelů nemá konkrétní strategii náboru pracovníků starších 
50 let. 
Podobně jako Asociace institucí vzdělávání dospělých ČR vydala volně přístupné 
publikace shrnující poznatky ze svých aktivit v oblasti age managementu (např. 
Komparativní analýza podmínek a přístupů v ČR a ve Finsku a Metodická příručka), 
poskytuje i TES AM závěry a výstupy své práce firmám i široké veřejnosti, aby mohly 
sloužit jako návod či inspirace ke konkrétním krokům v diskutované oblasti. 
(byznysprospolecnost.cz, 2010).    
2.1.2 Alternativa 50+  
Iniciativu v oblasti age managementu vyvíjí také obecně prospěšná společnost 
Alternativa 50+ založená roku 2008. Zaměřuje se na poskytování poradenství, 
vzdělávacích služeb a podpory na trhu práce, angažuje se v informačních a osvětových 
aktivitách na podporu odbourávání věkové diskriminace a aktivně spolupracuje s orgány 
veřejné a státní správy (např. s Ministerstvem práce a sociálních věcí, Ministerstvem 
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vnitra ČR), je členem evropské organizace AGE Platform Europe. Alternativa 50+ je 
projekt financovaný z ESF (Evropský sociální fond) prostřednictvím OP LZZ (Operační 
program lidské zdroje a zaměstnanost) a ze státního rozpočtu ČR. 
Zástupci společnosti Alternativa 50+ se 7. listopadu 2014 zúčastnili mezinárodní 
konference v Praze (Age management v praxi: české a zahraniční zkušenosti a nástroje 
proti věkové diskriminaci), na které představila svou činnost a prezentovala výsledky 
svého výzkumu provedeného mezi osobami staršími 50 let. Prezentace těchto poznatků 
je taktéž volně dostupná široké veřejnosti na webových stránkách společnosti. Mezi 
zjištění dokládající potřebu přijetí principů age managementu patří kupříkladu tato: 
 94% respondentů vnímá ztrátu práce v předdůchodovém věku jako velký 
problém,  
 v kategorii 50-64 let je nejčastějším důvodem odchodu pracovníka 
do předčasného důchodu výpověď (40% případů), 
 1/3 respondentů se setkala s projevem znevýhodnění v oblasti pracovního trhu.  
Také Alternativa 50+ publikuje k tématu age managementu, vydala například 
publikace s názvem Stárnutí populace jako výzva nebo Postavení lidí po padesátce 
a reakce v oblasti veřejných politik v ČR. Aktuálně společnost připravuje projekt nazvaný 
„Život začíná v padesáti: motivace a vzdělávání lidí 50+ zvyšující uplatnitelnost na trhu 
práce“, který bude probíhat od dubna do prosince 2015 (alternativaplus.cz, 2015).  
2.1.3 Časopis Age  
Za zmínku také stojí časopis Age publikovaný vydavatelstvím Antecom. Jak je 
uvedeno na webových stránkách časopisu, jedná se o periodikum o mezigenerační 
spolupráci a životních hodnotách. Autoři tohoto časopisu zastávají názor, že má-li se něco 
změnit v mezigenerační spolupráci a úctě k seniorům, musí být k tomu vychovávány už 
děti. Přístup k otázkám seniorů a age managementu vůbec je určován nastavením 
životních hodnot, které se vytvářejí již od dětství – v rodině a ve škole. Proto je také 
časopis zdarma distribuován na všechny základní a dokonce vybrané mateřské školy 
v České republice. Jednotlivá vydání jsou také volně přístupná v elektronické podobně 
na webových stránkách časopisu. Ačkoli se tento počin již netýká přímo podnikového 
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prostředí, jako nosič informací o age managementu na individuální rovině jedince i celé 
společnosti stojí za povšimnutí (age-management.cz, 2015). 
Uvedené iniciativy (spolu s činností AIVD) nejsou jediné, které v České republice 
probíhají, podkapitoly 2.1, 2.2 a 2.3. jsou pouze výběrem z nich a v českém prostředí lze 
sledovat působení dalších. Za zmínku stojí dále občanské sdružení s názvem Age 
Management, které se angažuje v projektech na podporu age managementu v České 
republice (spolupráce s českými univerzitami a AIVD) nebo Institut certifikovaného 
vzdělávání, s.r.o. (školení manažerů a personalistů v oblasti age managementu), a další 
(agemanagement.cz, 2012; icv.cz, 2012). 
2.2 Příklady uplatňování age managementu v českých podnicích 
V českém prostředí je již mnoho zaměstnavatelů, kteří pochopili přínosy zavedení 
age managementu pro svůj podnik a přijali tak jeho principy za vlastní. Mezi opatření, 
která české firmy v rámci age managementu zavádějí, patří např. tato 
(byznysprospolecnost.cz, 2010): 
 GE Money Bank vytvořila rozvojový modul pro zaměstnance věkové 
kategorie 50+, který sestává ze školení zaměřených na vyrovnaný work-life 
balance s důrazem na psychickou pohodu (stress management, time 
management, work-life balance), 
 Skupina ČEZ vyhledává své budoucí zaměstnance již v době jejich přípravy 
na zaměstnání. Má vybudovanou síť partnerských škol a fakult, se kterými 
spolupracuje. Talentované absolventy rozvíjí v programu ČEZ Potentials, 
ve kterém se na dráhu specialisty připravují pod vedením odborného garanta. 
Pro práci se zkušenostmi a znalostmi má Skupina ČEZ nastaven systém 
popisující jejich zachycování a předávání, který uplatňuje ve své každodenní 
praxi.  
 Odborové organizace působící v Plzeňském Prazdroji spolu s oddělením 
lidských zdrojů každoročně pořádají „Setkání zaměstnanců seniorů“. Jedná se 
o příležitost k přátelskému shledání bývalých zaměstnanců s vedením 
společnosti i setkání bývalých kolegů. Vedení informuje bývalé zaměstnance 
o výsledcích společnosti a plánech do budoucna. Organizaci této akce zajišťují 
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odborové organizace a zaměstnavatel přispívá na náklady akce. Mimo jiné 
mohou důchodci – bývalí zaměstnanci stále využívat závodní stravování 
firmy. Tyto aktivity bohatě přispívají k posilování firemní kultury Plzeňského 
Prazdroje, která je postavena na úctě a tradici, 
 Pojišťovna Kooperativa realizuje jednoroční odbornou přípravu pro studenty 
posledních ročníků a absolventy vysokých škol s cílem získat nové kolegy, 
kteří svými nápady přispějí k rozvoji Kooperativy. Součástí tohoto trainee 
programu jsou školení, stáže a workshopy na jednotlivých odděleních firmy. 
Všichni trainees mají svého mentora – profesně zkušenějšího kolegu, který 
svého svěřence metodicky vede, nastavuje mu cíle a hodnotí jej. 90% trainees 
nachází po ukončení tohoto programu uplatnění ve firmě.  
 Společnost GSK pořádá školení zaměřená na vyrovnaný work-life balance 
s důrazem na kondici a psychickou pohodu všech zaměstnanců. Školení se 
týkají správné výživy, pitného režimu, cvičení na pracovišti, odpočinku, 
spánku, práci s časem a hledání životního poslání. Dle průběžných výzkumů 
absolventi kurzu uvádějí, že se v 85% změnil jejich přístup k vlastnímu zdraví. 
Od zavedení kurzů bylo prokázáno snížení nepřítomnosti v práci z důvodu 
nemoci o 10%. 
 Společnost LMC přizpůsobuje pracovní režim věku a aktuální životní situaci 
zaměstnanců – nabízí zaměstnání na částečný úvazek, možnost práce 
z domova, má konkrétní pravidla pro využití delší pracovní pauzy. Mezi 
netradiční nabídku zaměstnavatele patří možnost pracovního volna v den 
svých narozenin či možnost masáží v pracovní době jako jeden z volitelných 
benefitů.  
2.3 Demografický a sociální vývoj v Moravskoslezském kraji 
V teoretické části práce bylo vysvětleno, jakým směrem se ubírá demografický 
vývoj v České republice – jaká je současná situace i predikce do budoucna. Nyní budou 
uvedeny údaje konkretizující situaci pro oslovený podnik, a sice demografická data 
týkající se vývoje v Moravskoslezském kraji, ve kterém firma působí.  
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Dle regionální statistiky Českého statistického úřadu (czso.cz, 2014) žilo na konci 
roku 2013 v Moravskoslezském kraji 1 221 832 osob. Od roku 2008 se v kraji projevuje 
klesající trend počtu obyvatel. K této situaci přispívá vysoké migrační saldo (v roce 2013 
především pro okresy Karviná a Ostrava-město) a také záporné saldo mezi narozenými 
a zemřelými. Z hlediska tématu age managementu je podstatným ukazatelem např. 
průměrný věk obyvatel v kraji, který koncem roku 2013 činil 41,5 let. Z pohledu věkové 
struktury obyvatel celé České republiky se tak jedná přibližně o průměrný věk, který se 
však v posledních letech každoročně zvyšuje, a sice cca o 0,3 roku. Stárnutí populace se 
odráží rovněž ve věkové struktuře obyvatelstva, která může být zachycena například 
indexem stáří. Tento index se v posledních letech neustále zvyšuje, koncem roku 2013 
připadalo na 100 dětí již 116 seniorů (v karvinském okrese dokonce 124). 
 
Graf 5 - Věková struktura obyvatel Moravskoslezského kraje (Zdroj: czso.cz, 2014) 
 
Na grafu č. 5 lze vidět věkovou struktura obyvatelstva Moravskoslezského kraje. 
Obrázek nabízí i možnost srovnání aktuální situace se situací v roce 1993 (světlé pozadí). 
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Nejsilněji zastoupené věkové skupiny jsou generace kolem čtyřiceti a šedesáti let, mladší 
ročníky vykazují podstatně nižší počty. Potřeba řešit age management se tedy nevyhýbá 
ani tomuto regionu.    
 
Graf 6 - Předproduktivní a poproduktivní složka obyvatel Moravskoslezského kraje  (Zdroj: 
czso.cz, 2014) 
 
Růst průměrného věku obyvatel i vývoj poměru předproduktivní a poproduktivní 
složky obyvatelstva Moravskoslezského kraje lze sledovat i na grafu č. 6. Během 
dvacetiletého vývoje se průměrný věk obyvatel zvýšil přibližně o 5,5 roku.  
Podle regionální statistiky sociálního vývoje Moravskoslezského kraje se obecná 
míra nezaměstnanosti v roce 2013 blížila 10%. Úřady práce v Moravskoslezském kraji 
ke konci roku 2013 evidovaly téměř 90 tisíc nezaměstnaných osob, což bylo přibližně o 9 
tisíc osob více než ve stejném období předchozího roku (nárůst o 1,3%). Podíl 
dlouhodobě nezaměstnaných osob se od roku 2008 téměř zdvojnásobil a v roce 2013 činil 
4,9%, což Moravskoslezský kraj předurčilo k předposlední (13.) pozici v mezikrajovém 
srovnání (za Moravskoslezským krajem je už jen kraj Ústecký). Hodnotu podílu 
dlouhodobě nezaměstnaných v České republice převyšuje o 1,6%. Průměrný věk 
nezaměstnaných činil 39,9 let (czso.cz, 2014). 
Při porovnání podílu nezaměstnaných osob zaujímá v mezikrajovém srovnávání 
Moravskoslezský kraj dlouhodobě taktéž 13. místo. V letech 2010-2011 mu náleželo 
místo 12., to však již obsadil Olomoucký kraj. Nejhorší situace je v okrese Bruntál 
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(14,3%), Karviná (12,5%) a Ostrava-město 11,6%), nejlepší naopak v okrese Frýdek-
Místek (7,5%) (czso.cz, 2014).  
2.4 Legislativní úprava odchodu do důchodu 
Jednou z činností, nezbytných pro aplikaci age managementu v podniku, je 
zapracování principů tohoto stylu řízení do personálních strategií firmy. Pro tvorbu 
personálních plánů v podniku je nutné, aby měl zaměstnavatel (personalista, manažer) 
přehled o způsobu stanovení důchodového věku a věděl tak, kdy je zapotřebí hledat novou 
pracovní sílu jako náhradu za odcházejícího zaměstnance.  Ke zvyšování důchodového 
věku došlo s účinností od 30.9.2011. Věk odchodu do důchodu se podle § 32 Zákona 
č. 155/1995 Sb. o důchodovém pojištění určuje následujícím způsobem (cssz.cz, 2014): 
 U pojištěnců narozených před rokem 1936 činí důchodový věk u mužů 60 let, 
u žen se odvíjí podle vychovaných dětí, a sice pokud vychovala alespoň pět 
dětí, činí věk odchodu do důchodu 53 let, pokud tři nebo čtyři děti – 54 let, 
dvě děti – 55 let, jedno dítě – 56 let. Pokud žena nevychovala dítě žádné, 
odchází do starobního důchodu ve věku 57 let.  
 U pojištěnců narozených v období let 1936 až 1977 je výše důchodového věku 
stanovena následující tabulkou (kde r = počet let, m = počet měsíců):  
 
Tab.  2 – Důchodový věk osob narozených v letech 1936 – 1977 (Zdroj: cssz.cz, 2014) 
Rok 
narození 
  
  
Důchodový věk činí u 
  
  mužů 
žen s počtem vychovaných dětí 
0 1 2 
  
3 - 4 
  
5 a více 
1936 
1937 
1938 
60r+2m 
60r+4m 
60r+6m 
   57r 
   57r 
   57r 
   56r 
   56r 
   56r 
   55r 
   55r 
   55r 
   54r 
   54r 
   54r 
   53r 
   53r 
   53r 
44 
 
1939 
1940 
1941 
1942 
1943 
1944 
1945 
1946 
1947 
1948 
1949 
1950 
1951 
1952 
1953 
1954 
1955 
1956 
1957 
1958 
1959 
1960 
1961 
1962 
1963 
1964 
1965 
1966 
1967 
1968 
1969 
1970 
1971 
60r+8m 
60r+10m 
   61r 
61r+2m 
61r+4m 
61r+6m 
61r+8m 
61r+10m 
   62r 
62r+2m 
62r+4m 
62r+6m 
62r+8m 
62r+10m 
   63r 
63r+2m 
63r+4m 
63r+6m 
63r+8m 
63r+10m 
   64r 
64r+2m 
64r+4m 
64r+6m 
64r+8m 
64r+10m 
   65r 
65r+2m 
65r+4m 
65r+6m 
65r+8m 
65r+10m 
   66r 
57r+4m 
57r+8m 
   58r 
58r+4m 
58r+8m 
   59r 
59r+4m 
59r+8m 
   60r 
60r+4m 
60r+8m 
   61r 
61r+4m 
61r+8m 
   62r 
62r+4m 
62r+8m 
63r+2m 
63r+8m 
63r+10m 
   64r 
64r+2m 
64r+4m 
64r+6m 
64r+8m 
64r+10m 
   65r 
65r+2m 
65r+4m 
65r+6m 
65r+8m 
65r+10m 
   66r 
   56r 
56r+4m 
56r+8m 
   57r 
57r+4m 
57r+8m 
   58r 
58r+4m 
58r+8m 
   59r 
59r+4m 
59r+8m 
60r 
60r+4m 
60r+8m 
61r 
61r+4m 
61r+8m 
62r+2m 
62r+8m 
63r+2m 
63r+8m 
64r+2m 
64r+6m 
64r+8m 
64r+10m 
   65r 
65r+2m 
65r+4m 
65r+6m 
65r+8m 
65r+10m 
   66r 
   55r 
   55r 
55r+4m 
55r+8m 
   56r 
56r+4m 
56r+8m 
   57r 
57r+4m 
57r+8m 
58r 
58r+4m 
58r+8m 
59r 
59r+4m 
59r+8m 
60r 
60r+4m 
60r+8m 
61r+2m 
61r+8m 
62r+2m 
62r+8m 
63r+2m 
63r+8m 
64r+2m 
64r+8m 
65r+2m 
65r+4m 
65r+6m 
65r+8m 
65r+10m 
   66r 
   54r 
   54r 
   54r 
54r+4m 
54r+8m 
   55r 
55r+4m 
55r+8m 
   56r 
56r+4m 
56r+8m 
   57r 
57r+4m 
57r+8m 
   58r 
58r+4m 
58r+8m 
   59r 
59r+4m 
59r+8m 
60r+2m 
60r+8m 
61r+2m 
61r+8m 
62r+2m 
62r+8m 
63+2mr 
63r+8m 
64r+2m 
64r+8m 
65r+2m 
65r+8m 
   66r 
   53r 
   53r 
   53r 
   53r 
53r+4m 
53r+8m 
   54r 
54r+4m 
54r+8m 
   55r 
55r+4m 
55r+8m 
   56r 
56r+4m 
56r+8m 
57r 
57r+4m 
57r+8m 
58r 
58r+4m 
58r+8m 
59r+2m 
59r+8m 
60r+2m 
60r+8m 
61r+2m 
61r+8m 
62r+2m 
62r+8m 
63r+2m 
63r+8m 
64r+2m 
64r+8m 
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1972 
1973 
1974 
1975 
1976 
1977 
66r+2m 
66r+4m 
66r+6m 
66r+8m 
66r+10m 
   67r 
66r+2m 
66r+4m 
66r+6m 
66r+8m 
66r+10m 
   67r 
66r+2m 
66r+4m 
66r+6m 
66r+8m 
66r+10m 
   67r 
66r+2m 
66r+4m 
66r+6m 
66r+8m 
66r+10m 
   67r 
66r+2m 
66r+4m 
66r+6m 
66r+8m 
66r+10m 
   67r 
65r+2m 
65r+8m 
66r+2m 
66r+8m 
66r+10m 
   67r 
 
 U pojištěnců narozených po roce 1977 se důchodový věk stanoví tak, že se 
k věku 67 let přičte takový počet měsíců, který je roven dvojnásobku rozdílu 
mezi rokem narození pojištěnce a rokem 1977 (např. pracovník narozený roku 
1990 odejde do starobního důchodu v 69 letech a dvou měsících). 
Mimo takto stanovený důchodový věk existuje taktéž možnost předčasného 
odchodu do důchodu. Aby však v tomto případě měl zaměstnanec nárok na vyplácení 
starobního důchodu, musí být splněna podmínka získání potřebné doby pojištění 
(stanoveno v ustanovení § 29 odst. 1 nebo 3 Zákona o důchodovém pojištění). Nárok 
na tento důchod pak vzniká v závislosti na dosaženém důchodovém věku (cssz.cz, 2014):  
 pokud důchodový věk pojištěnce činí alespoň 63 let, vzniká nejdříve 
dosažením věku alespoň 60 let, a za předpokladu, že do dosažení důchodového 
věku ode dne, od něhož se starobní důchod přiznává, chybí nejvýše pět let; 
 je-li důchodový věk pojištěnce nižší než 63 let, nárok na předčasný starobní 
důchod vzniká nejdříve ode dne, od kterého do dosažení důchodového věku 
chybí nejvýše tři roky. 
Při odchodu do předčasného důchodu však musí pracovník počítat s trvalým 
snížením starobního důchodu (starobní důchod bude nižší i poté, co bude dosaženo 
„řádného“ důchodového věku). Současné vyplácení předčasného starobního důchodu 
a příjmu z výdělečné činnosti není možné. Po dosažní důchodového věku však již 
souběžné vyplácení starobního důchodu a příjmu z výdělečné činnosti není omezeno, 
důchodce tak může pobírat starobní důchod a současně mít libovolný přivýdělek 
ze zaměstnání (cssz.cz, 2014).  
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2.5 Představení společnosti  
Od této části je diplomová práce utajena.   
